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TERCERA FASE  

 

PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA Y PLAN DE MEJORAMIENTO. 

 

 

 

 
FASE 3) PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA / PLAN DE MEJORAS.  
 

 Determinar indicadores de cumplimiento de gestión administrativa.  

 Determinar indicadores de cumplimiento de objetivos académicos, administrativos y 
financieros.  

 Diseñar protocolos de recaudación de pensiones.  

 Diseñar protocolos de inserción de nuevos estudiantes y del su mantenimiento en la 
institución.  

 Definir un esquema de calidad en servicio, cliente interno y externo  
. 
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PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

 

Introducción 

En la actualidad la globalización es 

fundamental para las organizaciones, plantear 

cambios que les permita mejorar su 

desempeño y productividad, esto con la 

finalidad de ser competitivas en el mercado e 

intensificar su cultura y filosofía empresarial, 

dentro del contexto de su razón de ser.  

La planificación de los recursos humanos 

pretende obtener estrategias que faciliten el 

cumplimiento de objetivos organizacionales 

planeados, por otra parte conjuga el 

desempeño de la organización con el 

desarrollo de su cultura e identidad.  

Una estrategia organizacional efectiva es 

la que cuenta con un sólido ambiente laboral, 

que preste firme apoyo al cumplimiento de 

los objetivos, sin duda alguna son factores 

que serán difíciles de imitar para un 

competidor, Markides (2002). 

No obstante, el impacto de la planificación 

de recursos humanos es un elemento 

importante en el rendimiento de la 

organización, plantear claramente sus 

ventajas y desventajas, importancia de 

aplicación y planteamiento de objetivos. 

“La planeación estratégica de recursos 

humanos describe la manera en como la 

función de recursos humanos contribuye a la 

consecución de los objetivos 

organizacionales y, al mismo tiempo, 

favorecer e incentivar la consecución de los 

objetivos individuales de los empleados”. 

(Chiavenato, 2002). 

 

Justificación e importancia 

Para planificar los recursos humanos de la 

organizacional es indispensable determinar 

factores como; objetivos o metas esperadas, 

influencia de la gestión del personal, 

funcionalidad de procesos, disponibilidad de 

recursos, posicionamiento de mercado o 

industria, limitaciones de tiempo, entre otros. 

El personal es fundamental en el proceso 

de planificación, pues es quién permite o no 

la aceptación de mejorar o cambiar la 

mentalidad de la cultura organizacional, por 

ende de la conceptualización de la resistencia 

humana, “Lograr un cambio en los individuos 

es un requisito para impactar la organización” 

(Porras & Silvers, 1991; Robertson, 1993). 

U
E

C
S

B
-2

02
1



 

P á g i n a  3 | 39 

 

La planeación como tal, puede aplicarse en 

cualquier momento, aquí se adquiere  

decisiones que afectan de manera eficiente al 

talento humano en virtud de conseguir los 

objetivos organizacionales en un determinado 

período de tiempo, en consecuencia “las 

organizaciones existen para cumplir algún 

propósito” (Chiavenato, 2002). 

Slocum (2009), manifiesta que las 

organizaciones tienen que distinguirse y 

posicionar de forma diferente a sus 

competidores, esto les permitirá crear y 

sostener una ventaja competitiva. 

La correcta planificación de los recursos 

humanos determina objetivos medibles y 

alcanzables, considerando la posibilidad de 

constatarse. Así se tiene como ventajas: 

 Enriquecer capacidades y habilidades 

de sus empleados. 

 Incrementar la productividad y 

calidad en el trabajo. 

 Desarrollar el sentido de pertenencia 

y compromiso hacia la empresa. 

 Promover el  desarrollo de los 

empleados, (plan carrera). 

 Identificar las necesidades de 

capacitación o especialización. 

     (emprendepyme, 2008). 

La planificación consiste en tomar 

decisiones anticipadas, que producirán 

efectos y consecuencias futuras, se trata de 

decidir qué hacer antes de aplicar la acción 

necesaria. (Chiavenato. 2002). Ver diagrama.

 

 

Carácter futurista de la visión organizacional. (Chiavenato. 2002). 

 

 

 

 

 

 

Misión Visión 

Metas 
Estado actual de la 

organización en este 
año 

Estado deseado de la 
organización dentro de 

cinco años 

Planeación estratégica 
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Metodología y evaluación: 

La metodología y evaluación permite 

conocer el rendimiento financiero de la 

empresa, de aquí se derivan criterios que 

permiten la toma de decisiones. 

Frente a esto se dice que el cambio 

planeado es de forma intencional por parte de 

los líderes de la organización en cuanto a su 

entorno (Porras y Silvers, 1991), sin embargo 

se entiende como procesos de desarrollo 

organizacional. 

En cuanto a la planeación enfocada a las 

personas, proyectos indican alrededor del 

66% de estos falla, debido al componente de 

multidimensional de resistencia humana 

(Szabla, 2007). Es imprescindible el cambio 

de las personas, esto impacta en las 

organizaciones (Porras & Silvers, 1991; 

Robertson et al, 1993). 

Efectos de la mala comunicación 

La falta de objetividad en la identidad y 

comunicación corporativa, genera desgaste 

de recursos, por ende no estaría enfocados 

con los objetivos organizacionales.  

Provocan daño a los colaboradores, afectan a 

su desempeño y desvirtúa la toma de 

decisiones de sus autoridades, genera 

especulación e inestabilidad, como 

consecuencia malestar en el ambiente 

organizacional. 

Incidencia de la satisfacción laboral 

La satisfacción laboral de los empleados, es 

generada por un estado emocional positivo 

que llega a tener frente a un puesto de trabajo 

(Robbins, 2013). 

Chiang (2010), sostiene que la satisfacción 

laboral “Es una actitud general resultante de 

muchas actitudes especificas relacionadas 

con diversos aspectos del trabajo y de la 

organización” 

Palabras claves 

Planificación estratégica, comportamiento 

organizacional, comunicación, desarrollo, 

recursos humanos. 

 

Conclusiones 

Las organizaciones deben contemplar 

esquemas de planificación estratégica, 

enfocados en los procesos y esencialmente en 

las personas como perspectiva organizacional 

cultural. 

Es fundamental que las autoridades de las 

organizaciones se muestren como pilares 

frente a los procesos de planificación, no 

obstante la aplicación de herramientas como; 
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la comunicación efectiva, el incentivo de 

compromiso organizacional y cultural. 

Los comportamientos negativos del personal 

generan situaciones adversas en donde 

siempre sale afectado alguien o el resto del 

equipo, esto conlleva a desfavorecer a la 

organización, de aquí es fundamente que los 

líderes obren propositivamente y no 

arriesguen la estabilidad de ambiente laboral 

y más bien deben utilizar sur fortalezas como 

herramientas de gestión. 

La planificación en recursos humanos, no 

solo busca un ordenamiento de los procesos, 

sino también pretende conseguir mejores 

resultados en cuanto al desarrollo de la 

institución y de las personas, es por eso que 

en la actualidad se habla de gestión de talento 

humano, misma que reúne varios subsistemas 

de aplicación. 

Por otro lado, se tiene el factor externo, la 

demanda y oferta del servicio educativo en la 

provincia de Santa Elena, en este caso, lo que 

las instituciones educativas están enfocadas a 

ofrecer frente a lo que la población busca para 

la educación de sus hijos. Ello amerita 

diversos factores partiendo de que si son o no 

escuelas particulares o fiscales; de aquí se 

derivan elementos cómo; la calidad 

académica, calidad de la infraestructura, 

diversidad de complementos académicos, 

educación bilingüe, prestigio de la 

institución, tradición familiar, entre otros. 

Elementos que sin duda, intervienen el 

momento de definir estrategias adecuadas 

para llegar a la población, que impacten y 

persuadan hacia el interés de los estudiantes y 

padres de familia.  

Otro elemento, no menos importante es el 

factor gobierno, que de una u otra manera las 

instituciones educativas de todo nivel deben 

acogerse y seguir las normativas establecidas 

en pensum académico y estándares mínimos 

de calidad, elementos que permiten al menos 

que las instituciones sean competitivas frente 

a un estándar de modelo requerido para 

ofrecer el servicio de educación.  

Desarrollo y aplicación: 

Dentro de esta propuesta se ha pensado en   aplicar 

dos matrices de planificación que obedecen 

particularmente a ejes de acción  de carácter 

interno y externo a la institución, de esta forma se 

esquematiza un modelo de planificación a seguir, 

en ambos casos el factor principal es el giro del 

negocio versus el servicio al cliente. 

A continuación se muestra la Matríz Business  

MODEL CANVAS.
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MATRIZ BUSINESS MODEL CANVAS 
Nombre: Unidad Educativa Carrera Sánchez Bruno. 

 
 
 
 

8.  
SOCIOS CLAVE 

1) Alianzas estratégicas con 
colegios para el ingreso de  los 

chicos. 
 

2) La Congregación de Nuestra 
Señora de la caridad del Buen 

Pastor 

 

7. 
 ACTIVIDADES CLAVE 
1) Formación de clubes 

juveniles. 
2) Casa abierta para 

promocionar la escuela. 
3) Capacitación continua al 

personal docente y 
administrativo. 

 

 
 
 
 
 
 
 

2. 
 PROPUESTA DE VALOR 
1) Servicio de alta calidad. 

2) Demanda insatisfecha versus 
servicios postventa. 

3) Servicios educativos de nivel 
primaria y secundaria 

 

4.  

RELACIÓN CON LOS 
CLIENTES 

 
1) Relación personalizada. 
2) Seguimiento estudiantil. 

3) Servicio postventa. 
 

 
 
 
 
 

1 
SEGMENTO DE CLIENTES 

 
1) Principalmente usuarios de la 
provincia de Santa Elena. 

 
2) Clientes principales, jóvenes 
hombres y mujeres en edades 

hasta la adolescencia. 

 

6.  
RECURSOS CLAVE 

2)Personal altamente   
Capacitado.  

3) Infraestructura propia 

 

3.  
CANALES 

1) Campañas publicitarias en 
redes sociales y página web. 

2) E-mailing. 
3) Promoción en ferias RR-PP. 

4) Publicidad en prensa. 

 

9.  

ESTRUCTURA DE COSTOS 
Fundamentada en mantener un equilibro en los gastos e ingresos, así; gastos fijos y 
variables. Los fijos son pago de nómina, depreciaciones; y los costos variables son 

todo lo concerniente al servicio de educación. 

 

 

5.  

 
 

FLUJO DE INGRESOS 
Ingresos netamente generados con la matrícula del estudiante. 

 

 SmartConsultoría GZ. 
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MISIÓN 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MISIÓN 

PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

DE LA INSTITUCIÓN 

ANÁLISIS DEL ENTORNO 

FACTORES: 

1. Políticos y legales 

2. Económicos 

3. Demográficas 

4. Socioculturales 

5. Competencia 

6. Tecnológicos 

 

POLÍTICAS INTERNAS 

Objetivos 

internos a la 

institución 

IMPLEMENTACIÓN 

 

 

PLANES DE ACCIÓN 

ESTRATEGIA 

CONTROL 

ANÁLISIS INTERNO 

FACTORES: 

1. Cultura organizacional 

2. Procesos de comunicación  

3. Sistemas de información  

4. Procesos de aprendizaje 

5. Conflictos laborales 

6. Procesos de innovación 

7. Competencias 

8. Grupos sociales 

9. Liderazgo 

10. Procesos de cambio 

11. Calidad 

12. Motivación 

13. Procesos tecnológicos 

14. Factores económicos 

15. Procesos productivos 

 
DESARROLLO DE PLANES 

 

 

MODELO PLANIFICACIÓN 

ESTRATÉGICA: 
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MISIÓN 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MISIÓN 

PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

DE LA INSTITUCIÓN 

ANÁLISIS DEL ENTORNO 

FACTORES: 

1. Regulaciones de 

gobierno 

2. Situación 

socioeconómica 

3. Demográficas 

4. Socioculturales 

5. Competencia y mercado 

6. Tecnológicos 

 

 

POLÍTICAS INTERNAS 

Objetivos 

internos a la 

institución 

IMPLEMENTACIÓN 

 

 

PLANES DE ACCIÓN 

ESTRATEGIA 

CONTROL 

ANÁLISIS INTERNO 

FACTORES: 

1. Fortalecer la identidad y la 

Cultura Organizacional. 

2. Gestión de talento humano 

3. Gestión de admisiones 

4. Gestión de marketing 

5. Gestión Calidad de servicio 

6. Gestión de la innovación 

7. Desarrollo de 

Competencias  

8. Proceso de cambio 

9. Gestión de implementación 

de tecnología 

10. Gestión económica 

financiera. 

11. Gestión documental 

(normativas internas) 

12. Gestión del liderazgo 

 

DESARROLLO DE PLANES 

 

 

PROPUESTA PLANIFICACIÓN 

ESTRATÉGICA: 
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CAPITULO 1. 
 

Propuesta para el plan anual de evaluación del desempeño 

 

Importancia: 

 

El aporte a la gestión de recursos humanos, por parte de la evaluación del desempeño cada vez se 

hace más necesaria en las organizaciones debido a factores de rendimiento, productividad, 

desarrollo empresarial, y personal de cada individuo.  

Representa ser una herramienta focalizada a incrementar y desarrollar plenamente todos los 

recursos humanos de la empresa, para lo cual se analiza el historial del empleado y se determina si 

tiene competencias capaces de cumplir el éxito, es decir el “QUE ES” y el  “QUE SERÁ”. 

Considérense los siguientes factores que se ponen en juego para una perfecta armonía de desarrollo: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Características de la evaluación del desempeño: 

PRESENTE: QUE ES…? FUTURO: QUE SERÁ…? 

RENDIMIENTO POTENCIAL 

 Experiencia 

  Capacidades 

Aptitudes      Actitudes 

  Conocimiento 

-Mejora la cultura organizacional con 

énfasis especial en los equipos de trabajo.      

-Resolución de problemas. 

-Aprendizaje paralelo. 

-Optimización de recursos. 

-Mejoramiento continuo. 

-Mayor productividad y desempeño. 
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La vinculación del individuo al cargo o puesto de trabajo: Representa ser la ayuda para el 

cumplimiento de los objetivos de la organización que deben marchar conjuntamente con el 

desarrollo del empleado. Un factor que ayuda, es la iniciativa por parte del empleado, sin duda 

permite  afrontar situaciones laborales y resolverlas.  

Entrenamiento y Capacitación: No son una garantía de eficiencia laboral, sin embargo debe 

estructurarse un adecuado sistema de identificación de necesidades de capacitación que permita 

desarrollar su potencial e identificar sus habilidades y reducir al mínimo sus deficiencias. 

Rotaciones de Personal: Se expresa mediante una relación porcentual entre las admisiones ó 

ingresos y los retiros del personal con relación al número promedio de trabajadores de la 

organización, en el curso de cierto período. Su objetivo primordial es la dotación de nuevos talentos 

de personal en las áreas que se requiera, con la mira a impulsar sus operaciones e incrementar sus 

resultados. 

Incentivos laborales por el buen desempeño: El mejor incentivo laboral que se puede entregar 

al empleado, es un reconocimiento personal y social, la entrega de una placa en agradecimiento de 

su magnífica labor, pero sin duda alguna un agradecimiento breve es dar palabras de 

agradecimiento por parte del gerente, los incentivos económicos, algunas veces son olvidados 

brevemente por el empleado, porque suele ser que el empleado tiene alguna obligación económica 

y simplemente se gasta. Por otra parte un salario adecuado y acorde a sus responsabilidades y 

actividades incentiva al empleado para la superación personal.  

Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados: El principal 

objetivo de una organización es alcanzar un posicionamiento competitivo en el mercado, ganar una 

rentabilidad económica, y formar un equipo organizacional capaz de enfrentar las adversidades 

laborales y competitivas del mercado. Esto se logra estableciendo un claro sistema y ambiente 

laboral, que se enfoque en la calidad de los grupos de trabajo, sus responsabilidades en funciones, 

el respeto jerárquico, a los compañeros y por supuesto al cliente final. 

Auto perfeccionamiento del personal: Ciertamente el entrenamiento y capacitación no son cien 

por ciento eficaces a la hora de perfeccionar el desempaño laboral, es indispensable establecer un 
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proceso de retroalimentación dentro del sistema de evaluación del desempeño, porque se determina 

si los resultados obtenidos cumplieron las objetivos esperados. 

Informaciones básicas para la investigación de recursos humanos: Es indispensable llevar una 

base de datos de todo el personal de la empresa, para que se administre correctamente la gestión de 

recursos humanos, segmentar los grupos de recursos por sus habilidades, niveles de experiencia, 

conocimientos, académicos, para poder planear un esquema bien formado y dotado de personal 

seleccionado. 

Estimación del potencial de desarrollo de los empleados: Se refiere al análisis que debe hacerse 

a los empleados una vez obtenidos los resultados de la evaluación, aquí se sabe el verdadero 

potencial del empleado, que cargo debe asumir  y que funciones debe realizar, el “QUE ES” y el 

“QUE SERÁ”. 

Estímulo a la mayor productividad: Los estímulos y recompensas se establecen por medio de un 

sistema confiable que permita medir adecuadamente el desempeño y efectividad a los trabajadores 

y equipos de trabajo más productivos. 

Retroalimentación de información al propio individuo evaluado: Es necesario realizar 

feetback- retroalimentación de procesos, en este caso a la capacitación y programas de aprendizaje 

impartidos en la organización, con el objetivo de saber si se está consiguiendo los resultados 

esperados, en caso de no ser así, se debe tomar medidas de cambio, y tomar decisiones. 

Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.: Aspectos que se considera como 

transferencias de personal, o reducción de personal, cuando existe un historial laboral positivo del 

empleado, resulta ser más relevante que el simple hecho de reducir gastos ya sea administrativos o 

de producción, sin duda alguna para la toma decisiones. 

Implantación: Es indispensable estructurar un plan de evaluación de desempeño en las 

organizaciones, el factor más importante es; conseguir el Desarrollo Organizacional que reúne 

varios aspectos que evidencian el esfuerzo a largo plazo, una correcta selección y reclutamiento de 

personal, una clara visión de las funciones por niveles jerárquicos, planes de capacitación y 

mejoramiento continuo, ayudan a la organización brindado soporte y eliminando falencias en su 

administración y productividad, mientras tanto se establece recompensas económicas en 

reconocimiento del equipo productivo. 
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La evaluación tiene que ser una herramienta administrativa que aporte resultados de mejora 

continua, desarrollo organizacional, productivo, y que sustente una beneficiosa rentabilidad a la 

empresa.  

 

JUSTIFICACIÓN: 

 La Unidad Educativa Carrera Sánchez Bruno. Una institución dedicada a la educación básica y 

secundaria, ubicada en la provincia de Santa Elena, consiente de la demanda de servicios 

educativos de calidad, se crea con visión de emprendimiento y la ayuda a la comunidad.  Consiente 

de los avances tecnológicos, desarrollo productivo en diferentes áreas, y por la diversidad propia 

de nuestro país, se considera importante evaluar y perfeccionar cada una de las destrezas, 

habilidades y desarrollo personal y profesional de los colaboradores, para brindarle al cliente un 

servicio educativo de condiciones óptimas y de estándares aceptables.  

Objetivo General:  

Establecer lineamientos de control y mejora continua en cada uno de sus departamentos por medio 

del desempeño de sus empleados. 

Objetivo Específico:  

Mejorar los niveles de desempeño laboral de los empleados, y poder establecer un adecuado 

sistema de carrera a cada uno de ellos, brindando la posibilidad de desarrollo personal y 

profesional. 

Políticas:  

-Evaluar anualmente al personal. 

-Deben evaluarse todos los niveles jerárquicos de la empresa. 

-Las ponderaciones están sujetas a modificación sin previo aviso. 

-Se considerará ciertos aspectos adicionales a evaluar, por ejemplo aspiraciones salariales, e 

incentivos. 
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Guía del Manual de Evaluación: 

1. Elaboración del Manual: La información que contiene esta manual de aplicación para 

evaluar desempeños en el personal, más no es para realizar cambios en los procesos 

productivos de la planta. 

2. Formación de Evaluadores y Evaluados: Se considera indispensable realizar una reunión 

previa a la evaluación por motivos de responsabilidad al responder las interrogantes al 

evaluado, darle la debida seriedad a la evaluación, conocer los conceptos básicos sobre el 

proceso, conseguir que los evaluadores estén plenamente calificados para realizar la 

evaluación, y considerar también que los evaluados deben ser reunidos para exponer los 

objetivos que tendrá la evaluación y evitar posibles malos entendidos en el personal y no 

se sienta controlado sino que se estable estos mecanismos, para mejora continua y beneficio 

mutuo entre empleado y empresa. 

3. Implantación del Sistema: Una vez establecido el plan de evaluación, hay que ponerlo en 

marcha, primero un plan piloto del ejercicio de evaluación, ayudará a verificar la fiabilidad 

y confiabilidad de los resultados a obtener. 

4. Aplicación de Resultados, Previa calificación: Es importante considerar que las 

calificaciones con bajo puntaje requieren ser analizadas nuevamente y tener mecanismos 

que determinen sus causas de ser necesario implementar programas de capacitación y 

entrenamiento en las áreas donde se requiera, a más de ello, las puntuaciones que se 

destaquen en excelencia deben recibir compensación por el esfuerzo y dedicación ejercida 

en dicho cargo, tener en cuenta: 

- Programas de compensación, Planes salariales, aumentos, Programas de Capacitación 

y entrenamiento, Retroalimentación de perfiles de puestos, Planes de mejoramiento 

continuo.  

5. Registro, actualización y seguimiento del sistema ( feet back ): Siempre es indispensable 

llenar bases de datos de la información obtenida, sirve para realizar evaluaciones periódicas 

y avances obtenidos, durante los procesos de evaluación se registra datos positivos y 

negativos y el momento de realizar el proceso de retroalimentación se evalúa también y se 

corrige procesos y acciones fallidas. 
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CAPITULO 2. 

Plan de carrera y desarrollo de personas 

 

 

 

Expresado gráficamente: 

 

Plan de Carrera
Concepto: Valioso instrumento utilizado para despertar, mantener y madurar ese compromiso de sus 

integrantes para con los fines organizacionales; para lograr que –en su sentido más amplio- se “pongan 
la camiseta” y sin perder lo más valioso que es su personalidad, puedan ser al mismo tiempo gentes de 

la organización.

El Plan de Carrera debe estar encuadrado dentro de los marcos conceptuales como los que a 
continuación se mencionan:

Objetivos Principales:

1) Incrementar la satisfacción de los 
empleados

2) Satisfacer las necesidades cualitativas, 
profesionales  presentes y futuras

3) Establecer una comunicacion interna

4) Incrementar las oportunidades de 
preparacion de los empleados.

Características  y Gestión de Carrera:

1)Planificación de Recursos. Humanos. y 
dotaciones.

2) Diseño y/o rediseño de trabajo.

3) Desarrollo de competencias.

4) Evalua - mejora del desempeño
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CAPITULO 3 

El cambio organizacional. 

 
 

Introducción 

En la actualidad y frente a la globalización 

es fundamental para las organizaciones 

plantear cambios que les permita mejorar su 

desempeño y productividad, esto con la 

finalidad de ser competitivas en el mercado y 

fortalecer su identidad y filosofía empresarial 

en el contexto de su razón de ser y consolidar 

una estructura y ambiente favorable para sus 

colaboradores.  

Para plantear procesos de cambios 

organizacionales es indispensable determinar 

varios factores como; los objetivos esperados, 

incidencia de la gestión del personal, 

funcionalidad de los procesos, disponibilidad 

de recursos, factibilidad de mercado o 

industria, efectos a través del tiempo, entre 

otros. 

El análisis realizado describe herramientas 

que permiten ejecutar procesos productivos 

de cambio, con ello también se denotan 

posibles errores o factores que impiden su 

ejecución ocasionando no sólo resistencia al 

cambio sino también improductividad y 

dilatación en los procesos. 

En este análisis se estudian factores como; 

“Cambio organizacional desde el 

institucionalismo, Cambio evolucionario y 

revolucionario, Cambio planeado, Cambio y 

aprendizaje, Cambio y liderazgo y Cambio 

desde la comunicación”. (Romero, 

Matamoros, & Campo, 2013). 

En mi experiencia profesional, puedo 

destacar situaciones que se han presentado 

frente a procesos de cambio en el 

Departamento de Dirección Administrativa 

en la Universidad Politécnica Salesiana, ya 

sean cambios leves o mayores y no se lleve 

una comunicación inicial efectiva que lidere 

el proceso de cambio, de tal manera que 

genere coherencia entre lo que se planea y se 

haga, no se alineará la organización sobre una 

misma dirección en busca de cumplir sus 

objetivos. El personal representa ser el ente 

fundamental en el proceso de cambio, es 

quién permite o no la aceptación del mensaje 

sobre la  necesidad de mejorar o cambiar la 

mentalidad de la cultura organizacional y por 

ende de la conceptualización de la resistencia 

humana, “Lograr un cambio en los individuos 
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es un requisito para impactar la organización” 

(Porras & Silvers, 1991; Robertson, 1993). 

 Palabras claves 

Comportamiento organizacional, gestión del 

personal, institucionalismo, comunicación y 

cultura organizacional. 

Justificación 

La opción de cambio es valiosa 

considerando que permite o no beneficios 

representativos en la organización, reconocer 

la oportunidad de cambio e identificar 

posibles y potenciales barreras que se puedan 

convertir en estrategias para modelar y liderar 

procesos de cambio organizacional es 

fundamental en la gestión administrativa de 

las organizaciones y del talento humano. 

Análisis central versus nuevos aportes 

bibliográficos. 

El cambio desde el institucionalismo 

Hoy en día el enfoque institucional tiene 

un papel importante frente  al análisis de 

situaciones sociales, que buscan la 

legitimidad para conformarse a 

requerimientos institucionales (Kraatz y 

Zajac, 1996). Esto a su vez representa una  

amenaza debido al interés que se focaliza a la 

empresa para ser evaluada por el medio social 

descuidando así la capacidad técnica y 

productiva de desempañarse en el mercado 

competitivo, aquí la perspectiva de inercia 

actúa como resistencia al cambio (Barley, 

1996; Greenwood  & Hinings, 1993; Scott, 

W, Ruef, M, Mendel, P. y Caronna, C, 2000; 

Scott, 2001). 

Cambio evolucionario y revolucionario 

Aquí se considera que la vida de una 

organización estará expuesta a largos 

períodos de transformaciones de desarrollo 

marcados por cortos períodos de radicales 

transformaciones. “Estos cambios buscan 

coherencia entre estrategias internas de 

estructura, cultura, personal, procesos que 

permitan alinear en una misma dirección a la 

organización” (Romanelli & Tushman, 1994; 

Greiner, 1972; Amis, Hinings & Slack, 

2004). 

Frente a estos procesos de cambio se 

presentan síntomas de inercia o resistencia 

conocidos como; la estructural y cultural, 

siendo la segunda el factor las represntativo 

debido a lo patrones de comportamiento 

ocacionados o desarrollados por las personas, 

mientras que la resistencia estructural a causa 

de procesos y procedimientos (Tushman & 

O¨Reilly, 1996). Efectos generados  causa de 

fuertes cambios revolucionarios que buscan 

cambios efectivos. 
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El cambio planeado en las organizaciones 

Frente a esto se dice que el cambio 

planeado es de forma intencional por parte de 

los líederes de la organización en cuanto a su 

entorno (Porras y Silvers, 1991), por otra 

parte se entiende como procesos de desarrollo 

organizacional, en cuanto al D.O. Gallos 

(2006) describe seis aspectos cómunes en 

procesos de cambio planeado; es intencional, 

es positivo, refleja las circunstancias, se 

centra en los valores de la organización, se 

orienta a la acción y se enfoca en el 

aprendizaje.  

En cuanto al cambio planeado enfocado a 

las personas, los resultados del estudio son 

representativos, varios de los proyectos 

iniciados indican alrededor del 66% de estos 

falla, debido al componente de 

multidimensional de resistencia humana 

(Szabla, 2007). Es imprescindible el cambio 

de las personas para luego impactar en las 

organizaciones (Porras & Silvers, 1991; 

Robertson et al, 1993). 

Robbins (2013) sostiene que algunas 

organizaciones tratan al cambio como algo 

incidental, siendo mas bien el cambio una 

actividad intencional, orientada al logro de 

metas. Se pregunta así:  

¿Cuáles son las metas del cambio 

planeado?; Que se quiere; busca mejorar la 

capacidad de adaptación de la empresa frente 

a los cambios en su ambiente y tratar de 

modificar el comportamiento de los 

trabajadores. 

¿Quiénes son los responsables en la 

empresa de dirigir las actividades para el 

cambio?; Ellos son agentes de cambio, son 

quines ven un futuro para la empresa, tienen 

capacidad de motivar, inventar e implementar 

nuevas opciones de cambio. En este grupo 

ingresar; gerentes, personal antiguo o 

consultores externos. (Robbins, 2013). 

Influencia del liderazgo frente al cambio 

Es dificil decir que Steve Jobs era un 

vendedor de pociones milagrosas o un 

auténtico visionario, un promotor que se 

volvió afortunado a la personificación del 

emprendedor intrépido. Lo que es 

indiscutible es que posee un encanto perfecto, 

un entusiasmo contagioso y una sobredosis de 

carisma. Sin duda alguna elementos o estilos 

que un líder auténtico y transformacional 

debe poseer, tienen un estilo inspirador, con 

visión y “hacen cosas correctas” para sus 

empleados (Luthans, 2008). 
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Resistencia al cambio 

Un estudio demostró que, individuos incluso 

expuestos a consulta; respecto a la valoración 

de posibles cambios, se aferran a una 

respuesta o información que pudiera sugerir 

que todo está bien y que cualquien cambio es 

innecesario, cuando los empleados tienen 

algún propósito negativo, tratan de no pensar 

en posibles cambios, generalmente estos 

actores solicitan permisos aduciendo 

enfermedad, terminan renunciando, acciones 

que gastan la energía de la organización en los 

momentos en que más lo requieren (Robbins, 

2013). 

Ausencia de cambio 

Franklin, (2011) sostiene que; no cambiar es 

una acción posible de la organización, pero 

sus consecuencia ineludible es que la empresa 

terminará por cumplir su ciclo de vida y 

desaparecer. 

Efectos de la mala comunicación 

Generan daños notables a los colaboradores, 

afecta en su desempeño y desvirtúa la toma 

de decisiones de sus líderes o autoridades, 

genera especulación e inestabilidad y por 

ende malestar en el ambiente organizacional. 

 

Por otra parte, la falta de objetividad en la 

identidad y comunicación corporativa, genera 

desgaste de recursos de la organización 

debido a que su enfoque no estaría en función 

de los objetivos organizacionales.  

Motivación 

“La motivación es un proceso que 

determina la intensidad, dirección y 

persistencia del esfuerzo de un individuo 

hacia el logro de una meta”. A. Maslow.  

Para ello se destacan elementos como:  

Identificación: (Aceptación de metas 

organizacionales). 

Membresía: (deseo de permanecer como 

miembro). 

Lealtad: (cumplimiento y respeto hacia la 

organización). (Claure, pág. 2). 

La influencia de la satisfacción laboral 

La satisfacción laboral es un estado 

emocional positivo que una persona llega a 

tener frente a un puesto de trabajo (Robbins, 

2013). 

Chiang (2010), afirma que la satisfacción 

laboral “Es una actitud general resultante de 

muchas actitudes especificas relacionadas 

con diversos aspectos del trabajo y de la 

organización” 
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Conclusiones 

Las organizaciones deben contemplar 

herramientas estratégicas de cambio, 

enfocadas principalmente en las personas 

como perspectiva organizacional cultural. 

Es necesario que las autoridades de la 

organización brinden apoyo y apertura frente 

a los procesos de cambio y de mejora 

continua, de allí es necesario que apliquen 

herramientas como; la comunicación 

efectiva, la promoción del compromiso 

organizacional, el encuadre ético, de esta 

manera los colaboradores tienen un modelo 

de ejemplo. 

Los comportamientos negativos generan 

situaciones adversas en las que siempre se ve 

afectado alguien o el resto del equipo de 

trabajo, esto sin duda conlleva a desfavorecer 

a la organización, por esto es importante que 

los líderes actúen propositivamente y no 

arriesguen la estabilidad de ambiente laboral 

y más bien utilicen estas fortalezas como 

herramientas de gestión para el cambio. 

En cuanto al cumplimiento de las necesidades 

de la teoría de Maslow, El hombre posee  

porcentajes promedios de satisfacción e 

insatisfacción. Pero siempre es motivado para 

cumplir algo, basado en sus valores propios. 

Otros elementos importantes en el proceso de 

cambio son; la satisfacción laboral que 

cumple con el aporte para la generación de 

actitudes positivas como un elemento más de 

un conjunto de variables. 
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CAPITULO 4 

El servicio "atender al público". 

 

El Servicio: El Arte de Servir y de Atender.  

“Un producto o servicio será catalogado como excelente cuando sobrepase las expectativas que 

el cliente necesita satisfacer.” 

La Calidad Total de servir y atender al público es resultado de la experiencia ganada al adquirir un 

servicio, un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas considerables 

beneficios en cuanto a participación de mercado, productividad, costos, motivación del personal, 

diferenciación respecto a la competencia, lealtad y capacitación de nuevos clientes, por citar 

algunos de los más importantes.  

Podemos definir esta filosofía del siguiente modo:  

 Satisfacción plena de las necesidades y expectativas del cliente (interno y externo). 

 Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos llevados a 

cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene un principio pero no un fin). 

 Total compromiso de la Dirección y un liderazgo activo de todo el equipo directivo. 

 Participación de todos los miembros de la organización y fomento del trabajo en equipo 

hacia una Gestión de Calidad Total. 

 Toma de decisiones de gestión basada en datos y hechos objetivos sobre gestión basada en 

la intuición. Dominio del manejo de la información. 

 

Conocimientos básicos:  

La Empresa: Grupo social en el que a través de la administración de sus recursos, del capital y del 

trabajo, se producen bienes y/o servicios que tienden a la satisfacción de las necesidades de una 

comunidad. Conjunto de actividades humanas organizadas con el fin de producir bienes o servicios.  
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Recursos: Para que una empresa pueda lograr sus objetivos, es necesario que cuente con una serie 

de elementos, recursos o insumos que conjugados armónicamente contribuyen a su funcionamiento 

adecuado, dichos recursos son: Recursos Materiales, Materia prima, Recursos Técnicos, Recursos 

Humanos y Financieros.  

Objetivos: 

 Beneficios económicos, como cumplir con los intereses monetarios de los inversionistas. 

 Cubrir los pagos a acreedores por intereses sobre préstamos concedidos. 

 Reinvertir para el crecimiento de la empresa. 

 Beneficios sociales a favor del bienestar de la comunidad y sobretodo satisfacer las 

necesidades de los consumidores con bienes o servicios de calidad, en las mejores 

condiciones de venta.  

 Mejorar y conservar la ecología de la región, evitando la contaminación ambiental.  

 Beneficios técnicos que optimicen la tecnología, que utilicen los conocimientos más 

recientes y las aplicaciones tecnológicas más modernas en las diversas áreas de la empresa, 

para contribuir al logro de sus objetivos.  

 Investigar las necesidades del mercado para crear productos y servicios competitivos. 

 

El conocimiento de los productos: 

Teóricamente es un conjunto de atribuciones tangibles e intangibles que abarcan infinidad de 

empaques, color, precio, prestigio de marca, servicios y reputación de un vendedor. Un producto 

puede ser un bien, un servicio, un lugar, una persona o una idea. 

Pero lo más importante de un producto o servicio es la percepción que los consumidores están 

comprando que es algo más que un conjunto de atributos físicos. En lo fundamental están 

comprando la satisfacción de sus necesidades o deseos.  

Ejemplo: 

NO COMPRAN UN PERFUME, (sino seducción). 

NO COMPRAN ZAPATOS, (sino moda). 

NO COMPRAN UN MP3, (sino entretenimiento). 
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Ciclo de vida del producto o servicio: 

Este concepto ayuda a los gerentes a identificar la importancia de: Tendencias de las ventas, evaluar 

la naturaleza cambiante de la competencia, los costos y las oportunidades del mercado a través del 

tiempo, representa un  patrón de ventas a través del tiempo. 

  Representación Gráfica: 

                                                                                            

         

 

 Introducción: El producto es nuevo en el mercado. Puesto que no existen competidores 

directos, a los compradores se les debe enseñar qué hace el producto, cómo se usa, para 

quién es y dónde comprarlo.  

 

 Crecimiento: El producto es ahora ampliamente conocido y las ventas crecen rápidamente 

porque nuevos compradores ingresan en el mercado y quizá porque los compradores 

encuentran más formas de uso del producto. Las ventas se nivela a medida que casi todos 

los compradores potenciales han ingresado al mercado.  

 

 Madurez: Como  resultado, solo los competidores más fuertes, sobreviven: es más difícil 

para las empresas débiles, obtener  distribución e incrementar la participación de mercado. 

 

 Declinación: Las ventas descienden lentamente debido a las necesidades cambiantes de los 

compradores o debido a la introducción de nuevos productos que son suficientemente 

diferentes para tener sus propios ciclos de vida.  

 

Introducción   crecimiento   madurez   declinación  
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Clasificación de los productos: 

Bienes de consumo: destinados al consumo personal en los hogares o fuera de ellos. 

Bienes de negocios: destinados para la reventa. Se usan para fabricar otros productos o generar 

servicios de una empresa a otra. 

 

Bienes de conveniencia: Productos necesarios de bajo precio que no requieren una mayor 

comparación para su compra. Ejemplos: cremas dentales, dulces, jabones, aspirinas, pilas, etc.  

Bienes de compra comparada: Productos tangibles con un valor importante, que el cliente 

compara en  calidad, precio, financiamiento, postventa, servicio, etc. La imagen más destacada la 

construye el distribuidor, más que la marcas. Ejemplo: Japón, Orvehogar, De Prati.  Ejemplos: 

muebles, autos, TV, lavadoras, computadas, etc. 

Bienes de especialidad: Productos tangibles con una fuerte preferencia de marca por parte del 

consumidor. No busca comparar, La marca posee el status, genera la publicidad y cuenta en 

ocasiones con sus propios puntos de venta. Ejemplos: BMW, Armani, Nikon, Sony, Nike, Etc. 

Bienes no buscados: Productos tangibles que un consumidor no desea o requiere en la actualidad. 

Ejemplos: planes de pensión, servicios funerarios, seguros de vida, inversiones en el exterior, etc. 

El cliente: Representa la primera causa de existencia de las empresas las cuales proporcionan 

bienes o servicios para satisfacer las necesidades de los clientes. Estos pueden ser personas o 

empresas que  compran un producto o servicio, pero en la etapa de preventa analiza, interroga y 

compara con otros proveedores finalmente elije la opción más conveniente, pasa por una serie 

de transacciones de compra y servicios mientras es cliente pero finalmente se aleja al recibir 

mala atención e incluso dejar de recibir valor agregado a su compra. 

Cómo dirigirse al cliente. 

La manera precisa de dirigirse a los clientes se define siguiendo un orden lógico de pasos para 

que esta cumpla los objetivos de comunicar correctamente. Se definir como la relación que 
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establecen dos o más personas con un asunto determinado con vista a acercar posiciones y poder 

llegar a un acuerdo que sea beneficioso para todos ellos. 

 El éxito de la negociación depende en gran medida de conseguir una buena comunicación entre 

las partes. Cada uno tiene que plantear de manera exacta y objetiva cuáles son sus planteamientos 

y cuáles son sus objetivos. 

Preparar la información que se requiere al respecto del producto o servicio para poder 

comunicar, conocer sus beneficios, características, desventajas, precios, distribución, garantías, 

duración, etc.  

Presentación de la información utilizando tácticas, estilos propios para comunicar, utilizar 

gestos al hablar, etc.  

Propuestas e intercambio de ideas e inquietudes al respecto del producto o servicio, aquí es 

fundamental la preparación del vendedor o personal de servicio al cliente para que responda 

objetiva y adecuadamente. 

Finalmente el cierre de la negociación o simplemente del diálogo es concluir con estrategias de 

cierres de ventas hacerle sentir al cliente que es el más importante de todos, que él es el que tiene 

la razón, indicando alternativas, y escucharlo sobretodo. 

 

SERVICIO Y CALIDAD DE SERVICIO. 

Nociones sobre Psicología del consumidor 

Las influencias que el cliente pueda tener en cuanto a su comportamiento varían totalmente para 

cada cliente, porque intervienen varios factores la percepción, la personalidad, las actitudes etc. 

Estos factores hacen definitiva o no la venta. 

Percepción: Es la manera en que nuestros sentidos perciben las cosas, e interpretamos el mundo 

que nos rodea. Cada cosa o acción tiene un significado diferente, dependiendo de nuestra 

personalidad o experiencias. Inciden los sentidos (aromas, colores, música, imágenes, etc.) 
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Aprendizaje: Determina los cambios de conducta dados por un estímulo. De acuerdo a la teoría 

de Estimulo – respuesta, las personas aprenden de los productos o servicios. Su satisfacción 

determina un patrón conductual (repetir la compra) si es satisfactorio o un cambio, si no llena las 

expectativas.  

Personalidad: Es el conjunto de rasgos que definen o influyen la respuestas de conducta. La gente 

elige productos o servicios que vayan de la mano con su personalidad: conservador, moderno, 

irreverente, etc. (la personalidad de marca). Las elecciones se basan en un auto concepto real (cómo 

me veo) o el ideal (cómo quiero que me vean). 

Actitudes: Es una predisposición aprendida para responder a manera determinada. Las actitudes 

se aprenden, pueden ser favorables o desfavorables y se mantienen a lo largo del tiempo. Actitudes 

hacia el cinturón de seguridad, hacia las dietas, hacia el ejercicio, hacia la comida chatarra, etc. 

La calidad como proceso de la mejora continua. 

El mejoramiento de la calidad de los servicios comienza con la identificación de los problemas de 

calidad y la búsqueda de las oportunidades para efectuar mejoras. Si bien algunas personas 

sostienen que este paso está fuera del proceso de mejoras, se trata de la única forma de empezar. 

El mejoramiento de la calidad no se limita a los “problemas”, sino que va más allá de ellos para 

abarcar oportunidades de mejoras en situaciones que no han llegado a ser críticas, pero que 

podrían mejorarse. 

Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema (u oportunidad de mejora) que se 

define y para cuya resolución se establece un programa. Como todo programa, debe contar con 

unos recursos (materiales, humanos y de formación) y unos plazos de trabajo. La Mejora de la 

Calidad se logra proyecto a proyecto, paso a paso, siguiendo un proceso estructurado como el que 

se cita a continuación:  

 Verificar la misión. 

 Diagnosticar la causa raíz. 

 Solucionar la causa raíz. 

 Mantener los resultados. 
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En un primer momento, se desarrolla una definición del problema exacto que hay que abordar, es 

decir, se proporciona una misión clara, objetivos claros: el equipo necesita verificar que comprende 

la misión y que tiene una medida de la mejora que hay que realizar. Las misiones procederán de la 

identificación de oportunidades de mejora en cualquier ámbito de la organización, desde el Plan 

estratégico de la empresa hasta las opiniones de los clientes o de los empleados. Eso sí, la misión 

debe ser específica, medible y observable. 

 

Elementos de resolución de problemas aplicados a la implementación de programas de 

calidad de servicio. Acciones sobre un problema: 

 

Detectar e Identificar 

Las áreas problemáticas. Primero, los gerentes o dirigentes de control de calidad  identifican un 

problema o una oportunidad para mejorar. Ellos se basan en las fuentes actuales de información, 

incluso las estadísticas de servicios, las inquietudes del personal y de los supervisores, la 

retroalimentación de los clientes y las evaluaciones externas, y además pueden compilar sus 

propios datos han encontrado investigaciones sobre las expectativas y satisfacción del cliente, tales 

como discusiones en grupo, que dan la perspectiva del cliente sobre los servicios, deficiencias en 

las estructuras y los procesos y no en el desempeño individual. Entre los problemas comúnmente 

identificados en las instalaciones de planificación figuran: las largas esperas, la falta de privacidad, 

la insuficiencia de equipo y suministros, las técnicas deficientes, la información inadecuada 

proporcionada a los clientes, los registros incompletos y difíciles de encontrar, la escasez de 

personal y la supervisión deficiente. 

Resolver por satisfacción, resolver por optimización, etc. 

Soluciones opcionales, porque su objetivo es completar una lista de alternativas concebibles. Lo 

que se busca son estrategias que se dirijan hacia la causa original y resuelvan el problema de una 

vez por todas. Una lista completa de alternativas es esencial para poder llegar a la solución del 

problema.  

Resolver problemas por satisfacción se refiera a dar soluciones breves solicitadas por lo general 

por los clientes a manera de sugerencias, encuestas, etc. Pero no definitivas, como es al caso de 
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resolver problemas por optimización que utiliza varios factores que definen la solución más viable 

y conveniente para no afectar el desarrollo del programa de calidad del servicio, y sobretodo que 

dependen de la optimización de recursos beneficiando no solo al cliente sino a la empresa porque 

protege los costos y sus inversiones. 

La importancia de la amabilidad y la cortesía. 

El valor de las comunicaciones claras.  

Es de suma importancia presentar una imagen comunicativa clara y objetiva, esto ocasiona una 

interrelación sociable entre el negociador y el cliente que beneficia a ambos por igual. Es clave no 

sólo la comunicación sino también que ambos individuos deben ser muy buenos oyentes de tal 

manera poder responder con claridad las interrogantes que se presenten en ese momento de diálogo.  

Para esto los factores de amabilidad, respeto y cortesía deberán fluir de manera natural nada 

forzado, sino más bien saludar espontáneamente con una sonrisa, expresar una frase de cortesía 

son valores que nunca deben dejar de practicarse y menos aún en esta sociedad que cada vez se 

desarrolla y globaliza por bienestar de la sociedad.  

No olvidar estos factores importantes: 

 Saludar con una sonrisa espontanea. 

 Saber escuchar. 

 Conocer completamente lo que se va a comunicar. 

 Practicar valores de respeto, amabilidad, y cortesía. 

 Saber agradecer. 

 Hacer preguntas oportunas. 

 Responder espontáneamente. 

 No engañar al cliente ni hacer falsos ofrecimientos. 

 

La voz como imagen de la empresa. 

 

La imagen de la empresa se respalda por otros aspectos que se dan a conocer mediante la 
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comunicación como los son: el lenguaje, la misión y la visón de la empresa, la asertividad de 

información, las características de un buen representante de la empresa como son: los negociadores, 

vendedores, o relacionistas públicos, la publicidad empleada, los métodos de promociones etc. 

El lenguaje: Debe ser claro y sencillo, adecuarse al grupo al cual se dirige para facilitar la 

comprensión. 

La Misión y la Visión de la empresa: Utilizando texto de fácil recordación y comprensión la 

empresa debe dar a conocer sus objetivos de existencia y dar conocer su actual estatus. 

La asertividad:  Se refiere a información actualizada y correcta que no adultere por tratar de 

convencer o engañar, no hacer esto porque no sólo es falta de profesionalismo sino también no 

tiene fundamentos éticos ni de respeto. Ser sinceros y expresar información verdadera llevará a la 

institución al éxito. 

 

Características de los representantes de la empresa: Primero que nada a estos individuos debe 

gustarles la negociación, debe ser entusiasta y aborde con ganas una negociación, excelente 

comunicador, persuasivo, muy observador, sociable, respetuoso, honesto, profesional.  

Publicidad:  Los mensajes a dar a conocer al cliente deben ser muy claros, decir para que sirven, 

para quién, sus características, precios, y utilizar un mensaje creativo que identifique a la empresa 

por el producto que está presentando. 

 

Cómo evitar errores que "alejan al cliente" 

 

Los expertos en marketing, explican acerca de sus estudios, por qué los bajos costos que 

representan retener a los clientes que ya se tienen que salir a buscar clientes nuevos. En todo caso, 

se debe invertir tiempo y dinero en calidad de servicios para los propios, con los que ya existe una 

relación comercial.  Un estudio reveló que dos tercios de los clientes que se alejan de una compañía 

lo hacen porque se sienten descuidados o no apreciados. Sin embargo, desde el punto de vista costo-
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beneficio, la capacidad de cuidar y fidelizar a los clientes es una de las maneras más efectivas de 

hacer crecer un negocio. 

Aspectos importantes a considerar: 

 Hacer un seguimiento y prestarle la debida atención a los clientes que ya se tiene “La clave 

está en tener un sistema de modo que los distintos aspectos del seguimiento de clientes 

ocurran automáticamente”. 

 

 Segmentar por categorías. Las empresas inteligentes dividen su base de datos de clientes en 

tres niveles diferentes: 20% bajo, 60% medio (clientela estable) y 20% alto (VIP). Más 

importante aún, para identificar las características y los patrones de compra de cada 

segmento; lo cual permite dirigir sus esfuerzos de venta, publicidad y retención del cliente 

en forma eficaz. 

 

 De a todos sus perfiles de clientes lo que realmente desean. Aunque este paso suena obvio, 

muchas compañías les ofrecen a sus clientes todo menos lo que esperan. “A los clientes 

también les gusta que el proveedor sea predecible”. 

 

Manejo de objeciones y de información. 

Las objeciones del cliente sirven para demostrar, de una manera defensiva, que ignora una o varias 

cosas acerca de lo que hace por él o le beneficia aquello que le estamos ofreciendo, y le resulta más 

cómodo oponerse, aunque sea torpemente, que aceptar su ignorancia o falta de entendimiento.  

Cuando un cliente nos objeta algo, es porque no averiguamos suficiente sobre él y sus necesidades, 

porque no hallamos el problema que podemos solucionar; y es algo que debemos tomar como una 

oportunidad de aclarar las cosas, de reforzar los beneficios, de mostrar la solución a un problema. 

Es conveniente hacer sentir al cliente la persona más importante, prestarle toda la atención y 

ponerse en lugar de cliente esto ayudaría a comprender sus necesidades. 
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Repita la objeción en forma de pregunta para asegurarle al prospecto que Ud. si entendió, o para 

que le aclara la objeción.  

No responda de inmediato como resorte, y menos interrumpiendo al prospecto. Tómese un par de 

segundos antes de hablar, y exprese sus técnicas de acuerdo a la situación que se presente. 

LA INFORMACIÓN 

Conozca muy bien su producto o servicio. Ensáyelo en todas las formas que se le ocurran, hasta 

las más alocadas. Pregúnteles a otros usuarios, al distribuidor, al fabricante. Sienta entusiasmo por 

los valores agregados de su empresa.   

No intente descrestar ni demostrar su enorme sabiduría (no subestime), deje que hable y haga 

preguntas inteligentes que le conduzcan a solucionar un problema, y si no logra la venta, que quede 

un altísimo concepto de su asesoría.  
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CAPITULO 4 

Propuesta de gestión por procesos 

 

 

La fijación de objetivos estratégicos empresariales debe estar encaminada a la satisfacción 

total del cliente, con mejores resultados empresariales. 

 

Establece normativas de ejecución de las actividades y determina responsabilidades que deben 

ser cumplidas por cada ejecutor (empleado) caso contrario no se puede llegar a los objetivos 

planteados. 

 

Objetivos de la  Gestión por Procesos y los cambios que se producen con su aplicación en 

el comportamiento organizacional: 

 Aplicación de liderazgo en costos   (reducción de costos internos innecesarios, actividades 

sin valor agregado).       

 Acortar los plazos de entrega (reducir  tiempos en los procesos)        

 Mejorar la calidad de percepción de los productos y servicios  que se brinden.   

 Implementar estrategias que atraigan la atención por el cliente, actividades adicionales con 

costes escasos.  

Cambios producidos por su aplicación en el comportamiento organizacional: 

 Orientación hacia el cliente, visión externa, frente a orientación interna al producto. 

 Eliminar paradigmas en las personas y crear un pensamiento distinto y acciones de mejora 

frente a la lógica Tayloriana, que se trata de trabajar de otra manera, no más sino mejor. 

 Compromiso con resultados frente al cumplimiento de metas y objetivos. 

 Participación y apoyo continúo frente a jerarquización y control. 

 Responsabilidad sobre los procesos frente a la autoridad jerárquica funcional. 

 

 

 

U
E

C
S

B
-2

02
1



 

P á g i n a  32 | 39 

 

Elementos:  

 

¿Qué es un proceso? 

Es un conjunto de sucesos o actividades interrelacionadas que cumplen in fin en común, 

transforman elementos de entrada en elementos de salida, con un valor agregado para el 

cliente. 

 

 

Tipos de procesos que se desarrollan en una organización  y cómo se los identifica a 

cada uno de ellos. 

 

a) Procesos Estratégicos: De carácter empresarial, se refieren a los procesos propios de la 

empresa, negocio, establecidos en función de sus procesos administrativos, productivos. 

b) Procesos que agregan valor: Aplicados en función al cumplimiento de la satisfacción con 

el cliente, para lo cual se establece adecuados procesos de atención al cliente, adecuados 

puntos de venta, correcta distribución de productos, adecuados procesos postventa. 

c) Procesos de soporte o retroalimentación (feed back):  Conocidos también como 

procesos de retroalimentación o feed back, los cuales son implementados para brindar 

soporte interno tanto en los procesos estratégicos como para los procesos que agregan 

valor, se evalúa procesos erróneos o innecesarios y se los corrige hasta obtener óptimos 

resultados. 

 

Procesos identificados de conformidad al tipo de proceso al que corresponda, de 

acuerdo a la base teórica determinada en la parte pertinente del compendio. 

 

Procesos Estratégicos: Brindar soporte de vigilancia con la implementación de equipos 

modernos y tecnológicos que permiten mayor seguridad y resguardo. 

Implementación y aplicación de normas ISO 9001 de seguridad. 

 

Procesos que agregan valor: Generar confianza y tranquilidad con los clientes a través 

del trabajo, para alcanzar beneficios mutuos. 
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Brindar soporte de vigilancia con la implementación de equipos modernos y tecnológicos que 

permiten mayor seguridad y resguardo. 

 

Procesos de soporte: Capacitación y asesoría de seguridad integral, análisis de riesgos, 

cursos y seminarios de seguridad integral. 

 

 

Interpretación de cada uno de los principios que forman parte del Decálogo utilizado 

para el “Desarrollo de una cultura de calidad”. 

 

DECÁLOGO DE LA CALIDAD 

PRINCIPIO INTERPRETACIÓN PERSONAL 

1) Cada día hay que aprender algo   
nuevo. 

No tener miedo a experiencias nuevas, cada 
situación nos enseña algo nuevo. 

2)Cada día hay que ser mejores Hay que conseguir cada meta y superar para ser 
mejores cada día. 

3)Buscar la perfección Hay que desechar el conformismo, siempre hay 
que buscar el mejoramiento continuo. 

4)Consultar al que sabe Conseguir aprender y solicitar soporte a quién 
se especializa en los temas requeridos. 

5)Ser constante La constancia es virtud que fortaleza el deseo de 
superación y crecimiento.  

6) Cultivar el orden,   
  la limpieza y la disciplina. 

Seguir un lineamiento que ordene el ambiente 
en al cual nos desenvolvemos, establecer 

normas y reglas básicas de comportamiento. 

7)Respetar a las personas Brindar respeto para recibir la misma atención, 
tratar a las personas como queremos que nos 

traten. 

8)Respetar el medio ambiente Es nuestro medio ambiente debemos 
conservarlo porque nos proporciona los recursos 

indispensables para la vida humana, vegetal y 
animal, agua, aire, suelo,  

9)Liderar antes que supervisar  Liderar los grupos de trabajo equilibra una 
libertad laboral a los empleados y los hace más 

seguros por el trabajo que realizan. 

10)Privilegiar la totalidad Asegurar desde el inicio hasta el final de la 
cadena de los productos o servicios, es decir 

llegar a la calidad total. 
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CAPITULO 5 

Diagrama de mejoramiento continuo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MEJORAMIENTO CONTINUO 

5.2)  IMPORTANCIA:   Su aplicación representa fortalecimiento de 

las debilidades administrativas y académicas productivas lo cual 

interviene de manera directa con la satisfacción percibida por el 

cliente. 

5.1) CONCEPTO:   Proceso básico de la Gestión de Calidad, que tiene como 

objetivo; incrementar la ventaja competitiva de la organización, optimizar recursos 

e implementar mejoras permanentes a las capacidades organizativas. 

 

5.3)  VENTAJAS AL APLICAR MC: 

- Incrementa productividad hacia   

competitividad.                                                                  

- Resultados visibles a corto plazo.                              

- Adaptación a la globalización.                                  

- Optimiza recursos.                                                

- Reduce costos innecesarios.                                      

– Elimina procesos innecesarios. 

 

5.3)  DESVENTAJAS AL APLICAR MC: 

- Requiere la colaboración permanente de 

todos quienes conforman la organización 

caso contrario no se puede cumplir con los 

objetivos planteados.                                          

- Los paradigmas administrativos 

tradicionales hacen que el mejoramiento 

continuo sea un proceso demasiado largo.                        

- Requiere inversiones importantes. 

5.4)  PROCESO BÁSICO DE APLICACIÓN DE MEJORAMIENTO CONTINUO:  

1) Conseguir el objetivo y compromiso empresarial de Mejoramiento Continuo. 

2) Establecer un Consejo Directivo de Mejoramiento.                                                      

3) Promover y liderar el compromiso organizacional.                                

4) Desarrollar planes de mejoramiento interno y externo, terceros proveedores.  

5) Establecer equipos de control de los sistemas de mejoramiento.      

6) Establecer objetivos de mejoramiento a corto, mediano y largo plazo.    

7) Establecer planes de reconocimiento (se recomienda de manera grupal).  
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CAPITULO 6 

El Papel de La Capacitación en la Empresa 

(Importancia, Impacto, Modelos y Filosofía) 

 El término “capacitación” hoy en día es muy conocido para las empresas de cualquier tamaño y 

área productiva o servucción, por otra parte, la mayoría de las empresas buscan adquirir métodos 

más efectivos de capacitación, en este sentido, que resulten más óptimos y productivos, de allí 

conseguir mayor competitividad en el mercado, en la actualidad al talento humano se le reconoce 

como un activo muy valorable en las empresas. No obstante, si bien la mayor parte de las 

empresas buscan capacitar a sus trabajadores, no siempre realizan los procedimientos adecuados 

para determinar las necesidades y falencias de los trabajadores, considerando además que, los 

presupuestos para capacitación empresarial en la mayoría de casos son muy recortados, lo cual 

conlleva como consecuencia, a la pérdida de recursos, tiempo y retraso en el progreso de la 

empresa. 

 Es así que el papel que desempeña la capacitación en la empresa, resulta más que importante 

siempre que su puesta en marcha, desarrollo y ejecución, sea llevado a cabo bajo un minucioso 

análisis del “corazón” de la misma, es decir, con verdadero conocimiento de la misión, visión y 

políticas de la empresa, planteadas para su crecimiento y desarrollo, y de esta manera conseguir 

que los métodos a implementarse puedan ser ajustados en bien de la mejora productiva y 

crecimiento profesional, puesto que, al ser previamente considerados y aceptados por todos los 

colaboradores de una empresa incluyendo directivos, los procedimientos que se apliquen para el 

desarrollo de modelos de capacitación, permitirán aplicar los más adecuados a mejorar las 

falencias de los trabajadores sumado al desarrollo de sus actividades, y que por ende se conseguirá 

resultados positivos. 

 La empresa Toyota, ha conseguido que la capacitación para sus trabajadores sea parte esencial 

para la obtención de resultados efectivos en su producción, ya que, su método empleado le permite 

anticiparse a posibles errores por parte de los trabajadores en el momento que cumplan con sus 

actividades, y así evitar retrasos en la fabricación.  
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 Este tipo de método es ejecutado después de extensos y detallados estudios y análisis de 

procedimientos de capacitación empresarial, ya que de lo contrario el impacto de dicha práctica, 

puede no siempre arrojar los resultados esperados.  

 Dicho de otra manera muchas empresas fracasan en su afán de capacitar a sus trabajadores, porque 

implementan métodos que no se ajustan a los requerimientos, necesidades y falencias del 

personal. 

 Por esta razón no siempre basta con buscar y contratar personal con capacidades y habilidades 

excepcionales, sino más bien en hacer saber que todas las personas son capaces en lo que se 

propongan a través de procedimientos y métodos adecuados de capacitación.  

 Modelos de capacitación al personal de recursos humanos. 

 Según Chiavenato (2011) existen modelos de capacitación en donde el método de trabajo consiste 

en que el departamento de capacitación de recursos humanos y el departamento donde se ubica 

el empleado cumplen dos tipos de roles según el modelo de capacitación y los modelos se los va 

a describir a continuación: 

 Modelo Excesivamente Centralizado que consisten en que el departamento de capacitación de los 

recursos humanos asume asesoría total del trabajo de capacitación que consiste en: La Detección 

de necesidades, Programa, Ejecución y Evaluación de resultados. Todos estos pasos los asume el 

departamento de capacitación de Recursos Humanos, es por esta razón que se lo denomina 

excesivamernte centralizado. 

 Otro de los modelos de capacitación que existe es el Modelo Centralizado que consiste en que el 

departamento de capacitación asume el proceso de Detección de necesidades, Programa y 

Evaluación de resultados, mientras que el departamento donde trabaja el empleado asume la 

Ejecución de la capacitación. 

 En el Modelo Equilibrado ambas partes desempeñan roles por igual; el departamento de 

capacitación ejecuta la labor de Detección de necesidades y elabora el Programa; y el 

departamento de línea del trabajador asume con la Ejecución y Evaluación de los resultados. 
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 En el Modelo Descentralizado, recursos humanos asume el rol de asesoramiento de Detección de 

necesidades y el departamento de línea donde trabaja el empleado, cumple con los pasos de 

Programa, Ejecución y Evaluación de resultados. 

 El último de los modelos que se estipula es el Modelo Excesivamente Descentralizado el 

departamento de capacitación no cumple ninguna función de staff, mientras que el departamento 

donde labora el empleado será el encargado de preparar las capacitaciones realizando los pasos 

que son: Detección de necesidades, Programa, Ejecución y Evaluación de resultados. 

 Filosofía: 

 Dentro de las lecturas se describe una filosofía de capacitación y desarrollo; una expresión 

utilizada en Toyota es “Nosotros no solo fabricamos autos, nosotros fabricamos gente”, tomando 

esta referencia como punto de partida, invertir en el talento humano y hacer que prevalezca la 

capacitación en el desarrollo de aptitudes y actitudes mejorando la calidad profesional del 

personal. 

 Priorizar de manera efectiva las necesidades que posee el talento humano, detectando carencias 

informativas en conocimientos, cambiar actitudes, desarrollar habilidades altas, medias y bajas, 

facilitara la capacitación de los empleados y así enriquecer dichas falencias. 

 La empresa como tal tiene que apoyarse en la capacitación como tendencia de crecimiento, con 

el fin de atesorar a los empleados manteniendo los principios de la empresa y creando empleados 

de calidad. 

 La función de la capacitación dentro del área de los Recursos Humanos, utilice un ejemplo 

empresarial 

 Contexto:  

 La capacitación como tal, es un proceso sistematizado, organizado y estructurado en función a 

una temática en particular, con el objetivo principal de instruir y enseñar conocimientos teóricos, 

técnicos y habilidades de desarrollo que permiten mejorar las condiciones y competencias del 

personal, impactando positivamente el rendimiento de la empresa.   
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Funciones principales de la capacitación, en contexto a Recursos Humanos: 

 Desarrollar la interacción entre los colaboradores y, con ello, generar sentido de pertenencia 

al trabajo y a la organización. 

 Mejorar las aptitudes para ofrecer calidad en el servicio. 

 Mejorar las competencias y satisfacer los requerimientos de la empresa. Producir conductas 

positivas y mejoras el ambiente laboral. 

 Mantener y mejorar la  salud física y mental del personal. 

 Mantener actualizado al personal en cuanto a los avances tecnológicos y conocimientos que 

permiten alimentar la iniciativa y creatividad n sus funciones.  
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